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Bedrijfsbeheer en het Werkend Individu
HOOFDSTUK I
BEDRI.IFSBEHEER EN HET WERKEND TNDIVIDU : HUN
ONDERLINGE VERHOUDING EN RELATIE
Ondertitel : Proeve van een kritiek bij het positivistisch denken en dito
wetenschap sbeoefening.
l .  Aanloon
Dit inleidend hoofdstuk houdt naar de lezer toe een tweevoudig doel in. Allereerst wil
het een indikatie geven over het thema dat behandeld zal worden, met name
betekenissen van loon en beloning binnen de arbeidskontext. Verder wil het een eerste
beeld verschaffen over de wetenschapsfi losofische n epistemologische of
kennistheoretische visie die doorheen dit traktaat wordt ontwikkeld en verweven is met
de analyse en uitwerking van het onderwerp. Het is m.i. immers belangrijk een
houding over wetenschap, wetenschapsbeoefening en epistemologie te ontwikkelen,
zeker wanneer gesproken wordt over een diepgaande krisis in de sociale
wetenschappen en organizatietheorie (o.m. Lincoln, 1985; Cooper & Burell, 1988;
Verschaffel, 1990; Kline, 1988; Aktouf, 1992)1. Deze krisis lijkt zich in de eerste
plaats te koncentreren op de epistemologische fundamenten en de gehanteerde
methoden binnen de sociale wetenschappen. Vooral het gegeven dat de
natuurwetenschappelijke ontologie als vanzelfsprekend wordt overgenomen, het
kausaliteitsdenken, de gelaagdheid van de wereld, en de idee dat processen zowel een
korrelaat in de ruirnte als in de tijd kennen, worden hierbij in vraag gesteld. Deze
diskussie komt sterk tot uiting in het voorliggend werk. Tijdens het proces van
kennisverwerving en wetenschap beoefenen, heb ik namelijk een bocht gemaakt van het
klassieke en modernistische perspektief gaande naar een meer kritische en prospektieve
aanpak (voor de terminologie, Gutwirth, 1992). Hoewel dit met de nodige
omzichtigheid dient te gebeuren, wil ik deze laatste benadering als postmodern
omschrijven. Binnen dit perspektief wordt uitgegaan van de teloorgang van de "grote"
verhalen of het "meesterdiscours" uit de moderniteit. In tegenstelling hiermee wordt
gesproken over een veelheid van verhalen die alles in vraag stellen, wat een waarborg
vormt voor het kritische element. Het postmoderne kan bovendien prospektief genoemd
worden gezien het een steeds veranderende horizon nastreeft waarbij elke stap een
verrassing kan opleveren. Juist door de heterogeniteit die hierdoor ontstaat, wordt het
1 De "Academy of Management" hccft het juli-nummer van zijn "Review" in 1992 volledig gewijd aan
deze nieuwe ontwikkeling toegespit^st op management- en organizatietheorie.
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moeilijk duidelijke afspraken te maken over wat onder postmodemisme te verstaan valt,
een aspekt dat op zich echter een kernpunt van het postmoderne betoog uitmaakt.
Misschien is deze benadering dan ook niet meer of minder dan de artikulatie van de
vernoemde krisis en het zoeken naar nieuwe paradigmata in de sociale wetenschappen.
Of, zoals Veerman (in Lyotard, 1987) het uitdrukt, verkeert het postmodernisme
hierdoor zelf in een krisis. Het postmodernisme laat evenwel niet na antwoorden op
deze krisis te verschaffen. Het geeft in elk geval aan dat de lezer gekonfronteerd zal
worden met een aantal expliciete en impliciete kennistheoretische bemerkingen over
wetenschapsbeoefening, over haar filosofie en methodologie, en tevens een aantal
sporen van mijn kentering zal terugvinden. Onderzoeksobjekt wordt zo subjekt en weer
objekt. Het is langs deze assen dat ik betekenissen van loon en beloning wil uitwerken
en tot een exploratie, tot het openbreken van een postmoderne visie wil komen.
Wanneer loon en beloning binnen een brede (arbeids)kontext geplaatst worden, treedt
men op politiek ekonomisch niveau een komplexiteit binnen waar een aantal facetten
hun onderscheiden rol zullen vertolken in de bepaling van distributie, produktiviteit,
flexibiliteit, solidariteit, en vrijheid. Volgens Bolle de Bal (1990) kunnen met deze
facetten een aantal vragen verbonden worden. De filosofische vraag naar "juiste"
salari€ring, de vraag naar technologie, innovatie, hun stimulering, redistributie en
daaraan gekoppelde problematiek van autonomie en interdependentie, de ekonomische
vraag van flexibiliteit en (de)regulering, de sociologische vraag van ali6natie, het
politiek, juridisch en institutioneel kader met hun problematiek van vrijheid en
demokratie, en tenslotte een kultuurvisie met vragen rond een maatschappelijk model.
Deze schetsen samen de ontwikkeling van loonsystemen of remuneratieformules.
Voorgaand geheel wordt doorkruist door een psychologische as die zich koncentreert
op vragen rond motivatie, mobiliteit, inzet en dergelijke meer. Hoewel Bolle de Bal de
kruciale rol van de elementen op makroniveau benadrukt, brengt de psychologische as
meteen de spanning tot uiting tussen het individuele, het idiosynkratische of het diverse
en het intersubjektieve, de eenheid. En het is juist dit gegeven dat zich als een olievlek
doorheen voorliggende proeve zal verspreiden.
De spanning waarover zojuist sprake was, komt reeds tot uiting in het algemeen
juridisch en fiskaal institutioneel kader en binnen de socio-politieke kontext. Een eigen
analyse naar de juridische en fiskale beschrijving van het loon, waarbij de aandacht
eveneens uitging naar de loonmatigingswetten uit de jaren tachtig en de evoluties van de
indexcijfers in Belgi0, wees uit dat zowel wat betreft het karakter als de vorrn en de
inhoud van het loongegeven de wetgever binnen de verscheidene stelsels van de
Belgische wetgeving geen eenduidige definitie vooropstelt. Afhankelijk van de
belanghebbenden i het debat waarvan het loon de inzet vormt, respektievelijk de
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werkgever, de werknemer en de staat, hun onderlinge machtsverhoudingen en belangen
of waarden waaraan men op een bepaald ogenblik wenst tegemoet te komen of die men
prioritair wenst te stellen, wordt het loonbegrip door de wetgever in een bepaalde vorm
en omschrijving gegoten. Deze modulering tussen maatschappelijk bestel, de
arbeidssituatie en het loon kent een duidelijk abstrakt karakter waarbij de afstand en de
vervreemding tussen individu en het bestel een belangrijke rol speelt.
Buiten het maatschappelijke gegeven is het de organizationele kontext die de
verhouding tussen werknemer en werkgever verder schetst. Het is binnen de nadere
vertaling van een aantal facetten zoals aangebracht door Bolle de Bal naar een
organizationeel niveau toe dat loon en beloning een meer konkrete instrumentaliteit en
betekenis krijgen. Het is op dit analyseniveau dat mijn betoog zich zal toespitsen.
Meteen worden we gekonfronteerd met het probleem van eenheid en differentiatie, met
de botsing tussen wat ik de managementrationaliteit zou willen noemen en het beeld van
het werkende individu binnen een organizationele omgeving. Argyris wees in dit
verband reeds in 1964 op de onvermijdelijke en inherente spanningsverhouding tussen
de behoeften van de individuele mens en de vereisten van de organizatie. Hij acht echter
een zekere mate van integratie tussen het streven van levensvatbaarheid en
doelmatigheid van de organizatie en pogingen om in de organizatiestruktuur de kansen
voor zelfontplooiing te optimaliseren tot de mogelijkheden (cfr. de Saussure, 1979).
Loon, beloning en de betekenissen die eraan gekoppeld kunnen worden vorrnen een
belangrijk element in de overbrugging tussen organizatiedoelen en individuele
expressie.
Wanneer zoEven de term managementrationaliteit werd gebruikt, doelde dit in de eerste
plaats naar samenhang tussen beheerders, staf en beheersinstrumenten met het oog op
de beheersing van grote aantallen mensen en het rationeel kunnen inschakelen van deze
mensen voor de verwezenlijking van bepaalde taken (Lammers, 1983). Geordende
bevoegdheden, hi€rarchie, samenwerkingsmodellen, overdraagbare regels, en
gespecialiseerde opleidingen behoren tot het instrumentarium waarop de manager graag
wil terugvallen. Deze kijk op bestuur, waarvan Weber de grondlegger is en die nog
steeds als heuristiek blijft voortleven, projekteert zich tegen de achtergrond van een
bepaalde gezagsverhouding, nl. de rationeel-wetmatige autoriteit. Interessant in deze
optiek is de visie van Mintzberg (1979). Volgens hem kan elke organrzatte naar vijf
delen - strategische top, kader, voorbereidende staf, ondersteunende staf, en de
operationaliserende kern - die het karakter krijgen van partijen gelezen worden. Al
naargelang de konstellatie zal66n partij de centrale rol spelen bij de kocirdinatie en zal
66n bepaalde koordinatiewijze stroken met de kundigheden en belangen van 66n patij.
In een latere publikatie waar hij het kontingentiedenken bespreekt, suggereert Mintzberg
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dat het management een systeem van kontrole kan instellen om een gestandaardiseerde
prestatie te verzekeren. Een vijftal mechanismen worden geciteerd, nl. informele
kommunikatie, direkte supewisie, standardizatie van werkprocessen, standardizatie van
output en van kennis en vaardigheden (in Guest, 1992). Dit alles legitimeert de
noodzaak van een bureaukratisch systeem in Weberiaanse zin, een puur analytische
denkwijze waar aan de hand van sleutelwoorden als"pathfinding ","problem solving "
en"implementing " stabiliteit nagestreefd wordt. Deze analytische denkwijze wordt dan
weer rechtlijnig tegenover het imaginair denken geplaatst, dat o.a. aan arbeiders wordt
toegeschreven (Leavitt & Bahrami, 1988). Het mensbeeld van arbeiders en managers
wordt bijgevolg op het niveau van mentale processen gedifferentieerd. Dergelijke
dichotomisering is niet enkel problematisch in zijn simplifikatie, het vernekt reeds van
een vertekend beeld. Daarbij is het niet zozeer het analytische, maar vooral de
technokratische wijze waarop dit ingevuld wordt die ter diskussie voorligt. Inderdaad,
technokratie wordt synoniem van een analytische beheersrationaliteit en deze visie op
beheer kan in vraag gesteld worden. In de betrachting het gehele funktioneren van een
organizatie in al haar aspekten te vatten, te beheersen en te kontroleren, wordt beroep
gedaan op generaliserende typologie€n, dimensies en formules om tot eenduidige
oplossingen of universele antwoorden te komen. Mijn kritiek spitst zich vooral toe op
de eenduidigheid en universaliteit. Deze vormen tevens een verklaring voor de
vermeende stabiliteit van de epistemologische basis van het management. Problemen
worden daarbij gedefinieerd als spanningen tussen het feitelijke en het wenselijke
funktioneren, zonder dat de achterliggende fundamenten als zodanig ter diskussie
komen.
Ter illustratie van de geschetste visie op beheer en het in vraag stellen van de
fundamenten waarop deze rust, kan even ingegaan worden op de
omgevingsgerichtheid, m.a.w. het selekteren van een bepaalde omgeving en het
begrijpen wat de kenmerken en de "state of mind " van deze omgeving zijn. In een
poging om te anticiperen op de omgevingsonzekerheid en (vooral) als antwoord op de
formalizatie eryan, wordt een strikte barritsre tussen organizatie en omgeving gekreeerd
(Miller & Droge, 1986). Door deze differentiatie lijken organizaties al van tevoren over
een vorrn, een formele struktuur, een kollektiviteit (van regulering en deregulering), een
sociaal projekt, met een intensief systeem van kanalen en een grotere diversiteit aan
departementen en rollen te beschikken. Hoewel dit beeld in de literatuur inmiddels
achterhaald is (cfr. Volberda, 1992), overheerst deze verouderde visie nog steeds de
praktijk. Kortom, het klassieke, moderne paradigma van de analytische wetenschap
blijft gehanteerd. De menselijke rationaliteit en orde blijft m.a.w. geprojekteerd in de
wereld, waardoor deze wereld mechanistisch funktioneert. In deze wereld wordt de
organizatie gekonceptualizeerd als een reaktieve entiteit, en niet als agent die zelf in de
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mogelijkheid is invloed op de omgeving uit te oefenen. Bovendien lijken in dit pre-
existentieel plan een aantal kausaliteiten voor eens en altijd gedetermineerd - feiten
stroken met de werkelijkheid - en vorrnen deze een quasi onbetwijfelbaar principe dat
de maat van alle dingen is.
Inderdaad, als de toestand van een systeem - een onderneming - op een bepaald
ogenblik bekend is, lijkt het of alle vroegere en latere toestanden van dat systeem door
de vergelijkingen van de orde, de theorie, vastliggen. De plastische organizatie die
steeds in verandering en evolutie is door de aktivatie van de ene of de deaktivatie van
andere onderdelen lijkt niet te bestaan. Ambiguiteit van voorkeuren, van intenties, in de
relaties, in de tijd, in de beslissingen lijkt evenmin te bestaan. Eventuele
beslissingsproblemen lijken enkel technisch te zijn en zeker niet gebaseerd op
emotionele drijfveren. Dit alles staat onbetwistbaar in kontradiktie met de komplexe
wereld waarin organizaties funktioneren. Technische systemen als "Jnst in Time "
tonen o.m. aan dat de barridre tussen de organizatie en haar omgeving niet enkel een
architekturale demarkatie is. Naar werking en interaktie is er een vervaging tussen
beide. Er kan in dit verband evenzeer gedacht worden aan een service na verkoop of
klantendienst waar de organizatie de klant in een geheel andere gedaante benadert, of
het Exxon Valdez drama waar de "tewerkstelling" voor de opruiming na de ramp of het
betalen van de milieuslachtoffers aan de grondslag ligt van een totaal andere relatie van
en met het bedrijf. In beide gevallen gaat het niet direkt om het produkt dat de
organizatie aflevert, maar om de weerslag van de gevolgen van de produktie of het
produkt. Maar ook de interaktie met eigenaars en aandeelhouders, met klanten en
leveranciers, enzovoort geeft aan dat de komplexiteit van omgeving en organizatie als
het ware niet door 66n enkele parameter - b.v. de binnenkomende versus de
buitengaande informatie - kan weergegeven worden. De interaktie tussen beide is
daarom niet uniform en eenduidig te noemen. Mintzberg (1979), noch Fiol (1989)
vonden er alvast empirische ondersteuning voor. Een rationele scheiding tussen
onderneming en omgeving is bijgevolg moeilijk te kreeren. Tnleidt eens te.meer tot een
beeld van de statische, rigide, in de tijd stabiele, en reaktieve organizatie. De interaktie
tussen beide is integendeel mistig, pluriform, multi-aanwezig en de expliciete barridre
tussen de onderneming en haar omgeving vervaagt (cfr. het Resource Dependence
Perspective van Pfeffer en Salancik,1978)2. Dit illustreert dat de basis waarop de
ingevoerde simplifikaties werden geirnplementeerd reeds uitgaat van een vertekend
beeld. Wat maakt dat de beslissingen die binnen dit kader genomen worden niet als
louter technisch omschreven kunnen worden, als zouden ze in een vakui.im genomen
worden.
2 Deze logika stelt meteen de vraag naar subjekt-objekt deling tcr diskussie. Hierop zal echter in het
verdere verloop van dit Eaklaat terug ter sprake worden.
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Wat de individuele werknemer betreft, is er evenmin sprake van een eenduidig beeld.
Ieder individu beleeft of ervaart de organizatie en het daarin ingestelde
samenwerkingsverband op een andere manier; de eraan toegeschreven betekenissen zijn
gestoeld op andere facetten. Deze facetten of elementen kunnen naar een grote
verscheidenheid van gebeurtenissen refereren die bovendien niet enkel binnen een strikt
arbeidsgebonden kontext hoeven gezien te worden. Ze vormen hoe dan ook een
momentaan labyrint van elementen, waarbij ieder element, iedere realiteit zijn betekenis
heeft en betekenis krijgt in relatie tot de andere elementen. Ook hier voelen we de
spanning tussen diversiteit en eenheid : de verbanden tussen de betekenisvolle
elementen verweeft zich tot een struktuur, tot een eenheid, die echter steeds weer
vervalt tot diversiteit, tot 66n element dat in verhouding tot andere weer een eenheid
produceert. Voor het werkende individu lijkt bijgevolg de arbeidskontext, de
organizatie waarin hij de dingen beleeft en betekenissen produceert evenmin afgelijnd
en uitgelijnd en dit in tegenstelling met wat sommige auteurs doen veronderstellen. Het
vorrnt een gedifferentieerd universum, komplex van aard, turbulent en steeds in
verandering. Daar tegenover staat het organizatieparadigma dat de werkende persoon
binnen een piramidaal hierarchisch principe plaatst waarin de subjekt-subjekt relatie op
de voorgrond treedt en het funktioneren van de persoon in reduktionistische termen
wordt uitgedrukt (o.m. Astley & Van de Ven, 1983). Technokratie wordt bijgevolg
gekoppeld aan autokratie. Het individu wordt alzo gerationaliseerd en geasceptiseerd tot
een rationeel sociaal atoom dat gewikt en gewogen kan worden in termen van belangen
van hogere orde, van waarderingen en verhoudingen waaraan de manager zelf evenmin
ontsnapt (naar Gutwirth, 1993). Het is dus niet enkel de plaats binnen een struktuur,
maar ook de onderlinge verhoudingen tussen verschillende ordes - de hoogste orde zou
wel eens efficientie en performantie kunnen zijn wat de koppeling tussen technokratie
en autokratie uitbreidt met een meritokratie - die de positie van het individu hoe dan ook
blijft reduceren, blijft "vertikaliseren" met het oog op stabiliteit, op koordinatie-
integratie3, op eenheid. Door deze holistische en Gestalrpsychologischea idee vervaagt
echter de aandacht naar het idiosynkratische beeld, het inzicht en doorzicht dat elkeen
produceert naargelang de betekenissen die hij koppelt aan de ervaren gebeurtenissen,
naar hun onderlinge verscheidenheid en naar het universum van differentiatie die ze
produceren binnen eenzelfde organizatorische samenwerkingsverband. Het holisme
gaat er immers van uit dat men verschijnselen pas kan begrijpen wanneer men ze
J Met de term kocirdinatie-integratie wordt aangeduid dat de struktuur van een organizatie
organizaLioneel gedrag over de verschillende delen van de organizatie moet integrcrcn zodat dit gcdrag
gekocirdineerd is (Duncan, 1979).
4 Gestalt - het geheel is (kwantirauef en kwalitatief) meer dan de som van zijn delen - gaat crvan uit dat
de mens streeft naar een geheel worden aan de hand van het doorlopen van een aantal suppen, m.n.
aandacht, gewaarwording, bewustwording en verantwoording nemen. Het individu blijit oude situaties
met zich meedragen die niet bevredigend zijn afgelopen en daardoor eigenlijk niet zijn afgemaakt
(unfinished business ). Door het proces van heel worden, wordt het individu bewijd van dit verleden.
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situeert tegenover een totaliteit waarin zij zich voordoen. Loutere informatie van de
partikulariteit kan ons binnen een holistische visie niet leiden tot werkelijke kennis
ervan. 'Die Wahrheit ist im Ganzen', schreef Hegel, ieder verschijnsel kan slechts
werkelijk worden begrepen - is pas werkelijk - in zijn verhouding tot het geheel waarin
het optreedt.
Men kan aan de andere kant niet ongevoelig zijn voor een kollektief bewustzijn, voor
een bepaalde kultuur of "community " die ontstaat in elke gemeenschap. Maar ook
binnen dit gegeven dient differentiatie naar voren te komen5. Toegespitst naar
organizaties toe, vallen omtrent een dergelijk kollektief ruwweg een drietal inzichten
naast elkaar te plaatsen. Aan de ene kant wordt uitgegaan van "objektieve"
organizatievariabelen als formalizering, centralisatie, jobkarakteristieken, leiderschap,
enz...,  terwij l  aan de andere kant definit ies aangewend worden die zuiver
fenomenologisch van aard zijn en aannemen dat een klimaat of kultuur slechts bestaat in
de perceptie van de betrokkenen. Een derde kategorie wordt gevormd door de auteurs
die een middenweg hebben gezocht door elementen van de ene te kombineren met
elementen van de andere (cfr. Ekvall, 1986). Onafhankelijk van problemen te
associeren met de definities van organizatiekultuur of dito klimaat6, kan een meer
diepgaande vraag gesteld worden naar de kontinuiteit en generalisatie to€. Een groep in
de zin van Bales (1950) die aan de grondslag van het communiry -begip ligt, bestaat
immers niet louter uit een aantal personen, maar wordt eerder gegeven door een set van
transakties binnen een gelimiteerde tijdperiode. Anders gezegd, een sociaal systeem
verandert in haar bestaan zo gauw het panoon dat het systeem typeert, wijzigt.
Bijgevolg kan men een onderneming die 's avonds de deuren sluit niet meer
5 Volgend voorbeeld illustreen welke de gevolgen zijn wanneer geen aandacht uitgaat. naar differentiatie.
De topmanager versl,aat onder het etiket "flexibiliteit" - sleutelwoord in het hedendaags management -
het soepel kunnen inspelen op marktontwikkelingen, de middenmanager denkt hierbij aan zijn
bereidheid tot het maken van ovoruren, en voor de man op de werkvloer is hetzelfde koncept vooral
het mooie etiket. voor de willekeur waarmee hij op enkele weken tijd al in drie afdelingen is terecht
gekomen (naar Keunen, l99l). Het wijst m.i. op de pluraliteit van betekenissen en kontexten.
6 Er doen zich m.b.t. deze definities problemen voor op een vijftal niveaus. himo is er een probleem
rond de tijddimensic : er wordt steeds vanuit gegaan dat het klimaat relatief srabiel in de tijd blijft.
Voorts komt de problematiek van de spati0le dimensie naar voor : in de literatuur en in onderzoek
spreekt. men meestal over organizadeklimaat, maar kan vastgesteld worden dat in feite op groeps- of
afdelingsklimaat wordt gedoeld. De setting waarin het onderzoek heeft plaats gevonden, vormt een
volgend probleem. Dit is niet altijd even duidelijk en evident, zodat de theoretische waarde van de
gevonden ofonderscheiden dimensies, faktoren - ofhoe de ondezoekers deze ook betitelen - een open
vraag blijft. Tenslotte valt er kritiek te uiten op het niveau van de operationalisering. Op basis
hiervan wordt. een instrumentalisatie van de beschouwde parameters ontwikkeld, het klimaat metend
en anderzijds kategoriserend. De instrumentalisatie bestaat uit het ontwikkelen van vragenlijstcn
waarop het individuele personeclslid zijn pcrcepties en evaluaties moet mededelen (z.ie o.a. Knaapen,
1986; de Cock et al., 1986; Jones & James, 1979). Met deze werkwijze is mcn in ecn vicieuze cirkel
terecht gekomen : op basis van cmpirisch onderzoek is men tot een omschrijving, een
operationalisatie, en uiteindelijk ook een kategorisatie van hel begrip "klimaat" gckomen. Met deze
kennis als bagage, wordt de werknemcr op zijn perceptie van het klimaat ondervraagd en sluit de
cirkel zich door aan de hand van de gegcvens van de personeelsleden binnen de gehele entiteit het
klimaat van die organizatie te bepalen. Mcn gaat als hel warc tautologisch te werk.
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beschouwen als dezelfde sociale organizatie, zelfs wanneer de personeelsleden elkaar
thuis of elders treffen (Rosseel & Van der Linden, 1990). Deze en andere interakties
zullen op hun beurt de werkinterakties van de volgende dag beinvloeden, zodat ook
daar sprake zal zljn van een gewijzigde sociale organizatie. Gezien de diskontinuiteiten,
de voortdurende onderbrekingen tussen de verschillende werksessies door, en het in
elkaar overlopen van werk en wije tijd, van organizatie en haar omgeving, kan dus nog
moeilijk van 66n kultuur, van 66n kollektief gesproken worden. Telkens weer dient een
organizatie opnieuw in een veranderende kontext bekeken te worden, iets wat in de
gekende theorieen niet vervat zit.
Het zou verkeerd zijn en de kritici oneer aandoen ervan uit te gaan dat er zich geen
tegenbalans heeft gevormd tegen de voorgaande strekking. Wel kan gezegd worden dat
de traditionele organizatietheoretische assumpties zoals in de vorige paragrafen
geschetst de dominante strekking in de literatuur uitmaakt. Vanuit verschillende hoeken
zijn stemmen opgegaan dat de epistemologische basis waarop de traditionele kaders
steunen onhoudbaar zijn (o.m. Gergen, 1985a en 1985b; Bauman, i988). Het sociaal
konstruktionisme - waarbij Gergen (1985) spreekt van een paradigmawisseling - is
vooral gebouwd op een sociohistorische wending, op een nieuwe aandacht voor het
tijdsaspekt. Ook Harrd (o.a. 1979) en Hosking kunnen gerekend worden tot hen die
weerwerk verrichten. Hosking en Morley (1991) hebben zich vooral toegelegd op het
proces waarin sociale netwerken in organizaties opgebouwd worden.Zlj gaan ervan uit
dat extensieve netwerken tot een beter funktioneren kunnen leiden doordat het individu
in staat is de eigen taalkodes of interpretatieve schema's te begunstigen. Het kreatieve
en politieke taalaspekt dat ze soms beschrijven als een taalaktie perspektief staat centraal
in hun visie, en noopt ertoe organizaties op een andere wijze te benaderen. Maar ook
het meer interdisciplinair gerichte werk heeft een andere kijk op organizaties met zich
meegebracht. Misschien kunnen het werk van Whyte (1969) en vooral dat van Cooper
(1989) en Burell (1988) hier als voorbeeld gesteld worden.
2. Ti jd voor een eerste standount
In de bovenstaande paragrafen heb ik de aandacht van de lezer kort willen richten naar
de afwegingen die op theoretisch vlak tussen een beheersvisie n de visie van
individuele personeelsleden gemaakt kunnen worden, zonder deze (reeds) meer in detail
te bekijken. Het centrale punt van kritiek lag daarbij op het gebrek aan onderkenning
van komplexiteit en instabiliteit, van verandering en onzekerheid. De organizatie wordt
daarbij omschreven als een reaktieve, statische en in min of meerdere mate rigide
entiteit. Dit beeld konkordeert niet met b.v. de kennissynthese die nodig is voor de
uitvoer van het werk. Deze kan slechts ten dele of tesen een te trage snelheid via de
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officiele kanalen verkregen worden, zodat beslissingen te lang op zich laten wachtenT.
Om alsnog te anticiperen op de snelheid van informatie worden de officiele of formele
strukturen verlaten : personeelsleden zoeken informatie daar waar ze denken deze te
kunnen krijgen, rechtstreeks en zonder omwegen, waarop sommige vooruitsrrevende
bedrijven met het oog op snelle anticipatie hun "officidle" struktuur overboord hebben
gegooid en zich zi jn gaan toespitsen op een netwerkstruktuur of op
"kommandogroepen" binnen de organizatie (cfr. Toffler, 1990). Vanuit deze optiek
schetst van Praag (1988) een gekombineerd beeld van plastische organizaties
gekenmerkt door kommunikatieve netwerkstrukturen. Organigrammen,"cttbby holes",
procedures, en kontrole worden vervangen door afstemming en richtlijnen (zie
eveneens Volberda, 1992). Kennis kan niet hiOrarchisch en special ist isch
georganizeerd, maar wordt geproduceerd vanuit de tijddimensie. Vandaar schrijft van
Praag dat het niet gaat om nieuwe etiketten, maar dat vooral de heersende management
idee-fixen doorbroken dienen te worden.
Een veranderend perspektief dringt zich dus op. Dit laatste moet zich vooral richten naar
een epistemologische basis die het geidealiseerde beeld dat de huidige beheerstraditie
kenmerkt, verlaat. Er dient gezocht naar een andere filosofie, naar een nieuw discours
waar een symbiose ontstaat ussen esthetiek en ethiek, naar een nieuw wetenschappelijk
discours waarin een veranderd mensbeeld gepresenteerd wordt. Kontextualizering,
vermenging van subjekt en objekt, eigenheid, ongedetermineerdheid en historiciteit
vorrnen er enkele kernpunten van. Het kritisch en prospektief wetenschappelijk
discours dat dit paradigma schetst, zal in het verdere betoog omschreven worden als
een postmoderne benadering (zie o.m. Lyotard, 1987; Nooteboom,1992). De totaal
andere beheersrationaliteit die uit het voorgaande volgt, tevens gebaseerd op de
aanvaarding van een komplexere chaotische wereld waarin de mens als actor in het
hanteren van onzekerheden in een niet meer te kontroleren technisch universum is
terecht gekomen, ziet de organizatie niet langer als het slachtoffer van externe en interne
vragen of eisen. De organizatie beinvloedt evenveel de omgeving als zij erdoor
beinvloed wordt. Zij is niet enkel reaktief maar ook aktief, zij is evenzeer een actor
binnen een omgeving van actoren. Binnen de huidige overheersende traditie is de
onderneming echter het slachtoffer - al is dit misschien een sterke uitdrukking - van de
door haar zelf gekreeerde en geproduceerde ideologie, van haar hang naar konffole,
naar de beheersing en kontrole via procedure en techniek. En zoals het voorbeeld in
vorige paragraaf nog aantoonde, houdt zij vast aan de eigen onhoudbare positie door
kritieken slechts te inkorporeren als spanningen tussen het feitelijke en het wenselijke
funktioneren, zonder dat de achterliggende fundamenten als zodanig ter diskussie
/ Vandaar dat mcn nu rceds (en sinds kort) ovcr kcnnismanagcmcnl spreekt, een nieuwe wijze om het
niet formalisccrbare te formalisercn en te institutionalisercn.
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komen. Zowel inhoudelijk als naar theorievorming toe wordt hiermee de spanning
tussen identiteit en verandering geillustreerd (cfr. Nooteboom, 1989). Het zijn dan ook
- zoals Brunsson (i989) het sterk omschrijft - hypokriete organizaties of organizaties
van hypokrisie. Het objekt - de systemen en dogma's - heeft langzamerhand de
overheersing van het subjekt overgenomen en is een eigen leven gaan leidens.
In deze kontext zal het nieuwe denkkoncept zich de vraag dienen te stellen waar mensen
betekenis aan hechten, in welke kondities zij in staat zijn zichzelf te motiveren,
autoreflexief en autoregulerend te denken in de mate dat het beantwoordt aan een
relevante behoefte bij de persoon in kwestie (vgl. met van Praag, 1988). Ook langs de
zijde van het individu en de plaats die het inneemt, behoort een belangrijke mate van
chaoticiteit en onzekerheid, een onbeheerste uitbarsting van het leven en zijn, waar
instantane betekenissen het gedrag zullen stuwen. Het is zeker zo dat de hypertrofie van
"modellen" - de komplexiteit van de werkelijkheid dwingt tot speling in de formulering
van de modellen - en het enthousiasme voor de statistiek en voor de seriele geschiedenis
voorbij zijn (Verschaffel, 1990). Zekerheid is niet de uitkomst van de analyse. De weg
naar wetenschappelijk inzicht lijkt dus moeilijker begaanbaar dan vermoed - mensen
zijn"tough ware " om het in informatikaterminologie uit te drukken, maar dit behoeft
geen kapitulatie te impliceren (Duijker, 1988). Wel integendeel, het katastrofale einde
van de moderniteit opent perspektieven aar het vrolijk nihilistisch postmodernisme (zie
o.m. Toffler, 1990; Lyotard, 1988). Nieuwe intellektuele technologieen laten juist aan
het individu toe om de uitdaging van de huidige versnipperde, gedecentraliseerde
maatschappij aan te nemen. Het verhaal, dit kreatieve kommunikatieve kennis- en
betekenisproces doet weer opgang. Daar bevindt zich meteen ook de kern voor de
ondernemingen tot de nieuwe alliantie tussen persoon en organizatie.
In het verdere theoretisch betoog zal deze ruwe schets meer ontwikkeld en verfijnd
worden tot een afgelijnde tekening. De lezer zal de spanning tussen eenheid en
verscheidenheid hierbij steeds weervinden : het thema van betekenissen van loon en
beloning leent zich daar immers toe, door de modulering tussen individu en
organizationele arbeidssituatie die het bevat. In het empirisch deel zal het ontwikkelde
theoretisch perspektief dan verder getoetst worden.
Volgens Baudrillard (in van Praag, 1988) zal het objckt zich altijd onttrekken aan de macht van het
subjekt. Hcr vindt altijd zijn cigen fatalc stratcgie in de zin van "bepaald door het lot, het toeval".
Hetzelfde losbegrip wordt teruggcvondcn in de Griekse tragedies. Misschien onbedoeld maar hieraan
te l iercn hcbben Mangham en Overington (1987) organizaties mct dc metafoor theatcr omschrevcn
(bijtitel : een scrialc psychologie van dramal-ische verschijnsclen).
\
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3.  Prohleemste l l ing
Laat ik nu terzake komen en inspelen op de noden van de ongeduldigelezer: waar gaat
dit proefschrift over ?
In de eerste plaats wordt het veranderend perspektief in de postmoderne tijd
beschreven, waar de subjekt-objekt deling vervaagt tot een interaktief en kommunikatief
kollektief met het oog op de produktie van betekenissen, zonder daarmee te willen
zeggen dat geen andere verankeringspunten bestaan. De betekenissen van loon en
beloning voor het individu, toegespitst op het werken in een onderneming, worden als
konkrete i l lustratie van dit algemene betekenisgevingsproces genomen. Als
kristallisatiepunt van het organizationeel funktioneren - wat reeds in vorige paragrafen
tot uitdrukking kwam - vorrnt dit thema meteen ook een casus om het filosofische debat
rond het postmodern denken met de konkrete werking van een organizatie te verbinden.
Alzo wordt het thema doel en middel, subjekt en weer objekt. De belangrijke
filosofische uitdiepingen waarrnee de lezer in het theoretisch deel gekonfronteerd zal
worden, zijn m.i. noodzakelijk om het postmodern perspektief uit te werken naar het
empirisch onderzoek toe.
Het loon neemt een aanzienlijk deel van het totale uitgavenpakket van een onderneming
in, en maakt deel uit van een motivationeel facet naar het individu toe. Nochtans kennen
de diverse loonsystemen slechts weinig sukses of ressorteren op zijn hoogst een
kortstondig invloed (Vinke & Thierry, 1983). Het sukses van een loonsysteem wordt
immers afgewogen aan de mate van positieve bekrachtiging (reinforcement ) die het
teweeg brengt. Verder kenmerken de huidige loonvormen zich door verstarring en
inflexibiliteit, en wordt een enkele uitzondering te na gesproken niet gezocht naar
nieuwe vorrnen die meer elasticiteit, flexibiliteit, individualiteit - en dus differentiatie -
garanderen. De exakte modulering tussen loon en de arbeidssituatie is bovendien
ambigu gebleven : zowel de inhoud als de vaardigheden odig om de taak uit te voeren,
als de prestatie kunnen geremunereerd worden. Zo kan er diskussie ontstaan over de
vraag of het feit dat de demarkatie van werk gemaakt wordt in funktie van de
aktiviteiten of van het ruimtelijke, en of de konnektie tussen loon en werk in haar
totaliteit of deelaspekten wel degelijk gemaakt wordt. Konom, de partikulariteiten van
het werk en de kulturele mededeelzaamheid, desociale integratie enzomeer ... kunnen
al dan niet deel uitmaken van een mogeli jk associatief komplex netwerk dat
betekenissen voor het individu genereert (cfr. Greenberg & Ornstein, i983). En het zijn
deze betekenissen die een invulling geven aan de leertheoretische achtergrond waarmee
het loon direkt geassocieerd wordt, of juist aan de verschuiving ervan.
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Verder kan opgemerkt worden dat zich zowel in de literatuur als in de praktijk een
taalverwarring voordoet, die erin bestaat een supplement aan loon als beloning te
propageren. Beloning wordt als loon en loon als beloning betiteld en alzo veelal
geldelijk uitgedrukt, terwijl het niet evident is waar de marge exakt getrokken wordt, zo
ze al getrokken kan worden, en of er geen daadwerkelijk verschil in veruiterlijking van
beide te onderscheiden valt. Wanneer loon echter breder gezien wordt als beloning of
verdienste - wat steeds de achterliggende n historische gedachte is geweest (zie o.a.
Pot, 1988) - kan het geldelijke eveneens verruimd naar het immateriOle. De samenhang
en oorzaak-gevolg relatie tussen beide - is het immateridle a priori wel een opbrengst of
eerder een perceptie van het karakter van de werkaktiviteit ? - is op haar beurt de
oorzaak en het gevolg van een oneindige multipliciteit en diversiteit (Cohen, 1966) aan
betekenissen en betekenisgevingsprocessen. Of moet er eerder vanuit gegaan worden
dat loon en beloning elk hun eigen taal hebben en als dusdanig beide gematerialiseerd
worden ? De diskrepantie tussen de beoogde doelen (van de werkgever) en de
uitwerking, doordat loon en beloning associaties bij de werknemer oproepen, mag
hierbij evenmin onaangeroerd gelaten worden. Welke is de boodschap die de
werkgever wil geven door een bepaald loon uit te betalen, een bepaalde beloning te
geven en waarvoor, vanuit welke optiek komt hij ertoe, en welke is de perceptie en
betekenis die eraan gegeven wordt door het individuele personeelslid ? En ook hier doet
de spanning tussen eenheid en differentiatie, tussen identiteit en verandering opnieuw
van zich spreken.
De chronologie van het voorliggend werk werd opgebouwd vanuit het bestaande
kontingentiemodel ontwikkeld door Thierry (1981, een tweede versie uit 1990), dat
werd opgevat als heuristisch kader of uitgangspunt op basis waarvan evaluaties en
spiegelingen gemaakt kunnen worden. De term kontingentietheorie werd reeds door
Lawrence en Lorsch (in Lammers, 1983) gebruikt er aanduiding van hun konklusie dat
een effektieve bedrijfsorganizatie qua differentiatie en integratie rekening moet houden
met de mate van diversiteit of onzekerheid van de omgeving. In dit opzicht komt
Thierry reeds tegemoet aan mijn bekommernis. Zijn model beschrijft een aantal sferen
waaronder de omgeving, de organizatiekenmerken, de werkeenheid, de groep, de taak
en tenslotte persoonskenmerken die de betekenis van beloning en loon beinvloeden, of,
zoals Thierry het zelf uitdrukt, determineren. In mijn betoog zoek ik vanuit een
interdisciplinair kader aan de hand van een aantal thema's naar betekenaars die een
verschuiving in betekenissen van loon en beloning teweeg kunnen brengen. In de
filosofisch getinte uitwerking eryan - hetgeen op zich als casus van een postmodern
denken beschouwd kan worden - komt niet enkel de spanning tussen individu en
bedrijfsbeheer of tussen idiosynkratie en eenheid, maar tevens de spanning tussen de
visie van de traditionele analytische wetenschap en het postmoderne tot uiting. Door
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dekonstruktie en door diepgaande diskussie wordt getracht langs een aantal themata die
eveneens in het empirisch onderzoek zullen weerkeren een alternatief referentiekader en
visie te kreeren. Naar postmoderne traditie wordt alles in vraag gesteld zodat de lezer
expliciet dan wel impliciet kanttekenin gen zal vinden bij een moderne benadering.
Tenslotte wordt doorheen twee case-studies getoetst in welke mate de onderscheiden
betekenaars terug te vinden zijn in het empirische om alzo de theoretisch uitgewerkte
postrnderne benadering te lidren aan het konkrete.
Na een uitwijding over de produktie van betekenissen en het betekenisgevingsproces
brengt de bespreking van de perceptie van de taak me ertoe dieper in te gaan op het
rationaliteitsproces en de produktie van rationaliteiten. Het debat rond de sociale kontext
vormt de aanleiding te spreken over de vervaging van groepen, departementen, of
organizaties met hun omgeving, om daarna de aanloop uit te maken om het formeel
institutionele te bestuderen. Het machtsbegrip en haar verschillende identiteiten of
uitingen staan hierbij centraal. Het theoretisch deel eindigt met een essay rond de
beleving van de tijd, de betekenis van geld, en met een bespreking van het fenomeen
levensstijl. Al deze facetten maken deel uit van het discours van het werkende individu.
zonder dat ik beschrijf hoe deze worden uitgedrukt. Zij vormen knooppunten in
netwerken, in een landschap van betekenissen waar het individu zowel als de lezer
doorheen reizen. Sceptische lezers zullen zich nu afvragen waarom deze dingen juist op
die plek, binnen dat welbepaalde hoofdstuk, aan de oppervlakte komen. Daarop kan
enkel geantwoord worden dat de chronologie het resultaat is van het momentane en
toevallige, van de netwerken van"ont "-dekking die ontstaan zijn doorheen het proces
van kennisverwerving en verwerking. Misschien vormt mijn vingeroefening rond tijd
en historiciteit hierop wel een antwoord.
Een volgende hoofdstuk betracht de implikaties naar empirisch onderzoek nader uit te
werken, zowel de inhoud als het karakter van de theoretische presentatie met het
empirische te laten konvergeren en het discours in realiteit te bestuderen. Het
wetenschappelijk discours zweeft immers niet los van de fenomenen waarin zij
plaatsvindt, beide vervloeien in een fluidum waarin de inhoud die gegeven werd de
grenzen en de inhoud van het empirische vervat, en omgekeerd. Daar waar in het
theoretisch deel gestreefd werd een alternatief referentiekader te kreeren, hebben de
empirische cases evenzeer het komplexe en gedifferentieerde willen nagaan, het
genuanceerde "echte" zonder in een pragmatisme of a priori reduktionisme te willen
vervallen. Dat dit een zinvolle en tegelijk gewaagde onderneming vormt, behoeft weinig
uitleg. Een konkluderend hoofdstuk behandelt de theoretische interpreratie van de in het
empirisch onderzoek gegenereerde r sultaten. Op basis hiervan worden ook een aantal
pragmatische konsekwenties naar beleid toe geformuleerd. Deze konsekwenties worden
) )
I 4 Bedrffibeheer en het Werkend Individu
konkreet besproken binnen het kader van 66n van de bestudeerde mpirische cases,
zodat gegeven de uitgevoerde analyses tot een symbiose van het theoretisch perspektief,
de empirische toetsing en de interpretatie ervan op een metaniveau kan gekomen
worden.
